
「偉大な企業を創るための地図」から学ぶこと
「ビジョナリーカンパニーZERO」および
「ビジョナリー・カンパニー・シリーズ」

から

「ZERO」P156

「ZERO」P211 バージョンアップ版の部分

オリジナル版の部分

②飛躍の法則 P17 ① ② ③ ④の部分
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『ビジョナリー・
カンパニー
「ZERO」』
における

「Beyond 
Entrepreneurship」
の記述と

新たに
書き加えた部分

偉大な企業をつくるための地図
【スライド ３へ】

最高の人材
がいなければ
最高のビジョン
に意味はない

幸運は諦めないものに訪れる

白枠は新たに
書き加えた章

「ZERO」P257
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スライド ２



「ZERO」P257
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スライド ３

偉大な企業を
つくるための地図
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規律ある人材 規律ある思考 規律ある行動

第1段階 第２段階 第３段階

第４段階

永続する組織

「ZERO」P257「弾み車」を 図示

偉大な企業会社を動かすもの「インプット」

１０X型企業における「運の利益率」を高める

スライド ４

（スライド５～１５で解説）

転換点



「ZERO」P262
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第１段階：規律ある人材

偉大な企業と比較企業の重大な決定要因は、第5水
準のリーダーシップである。
第5水準のリーダーシップの中核にあるのは、個人
的な謙虚さと不屈の精神という一見矛盾した組み
合わせだ。
この謙虚さが、理念のためには必要なことをすべ
てやるという不屈の精神と繋がっている。
偉大な企業をつくるためには、トップと経営チー
ムが第5水準のリーダーシップを習得しなければな
らない。

第5水準のリーダーシップの醸成

最初に人を選び、その後に目標を
選ぶ（正しい人をバスに乗せる）

経営チームは、最初に正しい人材をバスに乗せ、
そして誤った人をバスから降ろし、それからどこ
に行くか（目標）を決めるのだ。具体的事例 は
「③衰退の５段階」P259 ‟IBMの回復”を参照。

スライド ５
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第２段階：規律ある思考

ANDの才能を生かす

厳しい現実を直視する(ストックディールの逆説）

ハリネズミの概念を明確にする

規律の無い思考をする人は、議論をするとき「ORの抑圧」に流され、白黒をはっきりさせようとする。それに対し
て規律ある思考をする人は、「ANDの才能」を活かして会話を発展させ新たな解決策を見いだそうとする。私たち
は「ANDの才能を生かし、二項対立を二面性と捉え直し、新たな発展と課題解決に向かって歩みましょう 。二項対
立を二面性と捉え直した例。▪コスト低減AND品質向上 ▪自由闊達AND責任 ▪創造性AND規律 ▪社会目的AND利益

「ストックディールの逆説」とは、『「最後にはかならず勝つという確信、これを失ってはいけない。だがこの
確信と、それがどんなものであれ、自分がおかれている現実のなかでもっとも厳しい事実を直視する規律とを混
同してはいけない。」「どれほどの困難にぶつかっても、最後にはかならず勝つという確信を失ってはならない。
そして同時に、それがどんなものであれ、自分がおかれている現実のなかでもっとも厳しい現実を直視しなけれ
ばならない。」』危機に直面し、それを克服した企業が、この「ストックデールの逆説」の特徴を持っている。
良い企業から偉大な企業に飛躍するためのコンセプトの1つは「置かれている現実のなかで、最も厳しい現実を
直視する」である。

偉大な企業をつくる人は、次の二つの思考パターンのうち、「キツネ型（多くの事を知る）」ではなく、「ハリ
ネズミ型（たった一つ肝心要な点を知っている）」の思考を使っていることが分かった。詳細は「スライド７」。

スライド ６



②飛躍の法則 P187
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第２段階：規律ある思考 ②

ハリネズミの概念を明確にする

偉大な企業をつくる人は、図の3つの円「情熱を持って取り組めるも
の」「自社が世界一になれる部分」「経済的原動力になるもの」が
重なる部分（「BHAG」）をしっかりと理解することから生まれる、
単純明快な自己認識である「ハリネズミの概念」を使っている。
ハリネズミの概念は、自分たちが夢中になれないこと、一番になれ
ないこと（世界でもいいし地域でも業界でもいい）、経済的合理性
がないことは何か、という厳しい現実を直視できる規律が組織にあ
ることの表れである。徹底的な規律をもってこの3つの円に合致した
意思決定を重ねていけば、成長の勢いが生まれる。
ここには、「何をすべきか」だけではなく、「何をしないか」「何
をやめるべきか」という規律も含まれる。

スライド ７

BHAG

「BHAG」については、
「スライド12」及びコリンズ式「ビジョン・戦略・戦術」スライド3参照。
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第３段階：規律ある行動

弾み車を回転させて勢いをつける

20マイル行進

銃撃に続いて大砲を発射し行進と拡張を続ける

偉大な企業へのプロセスは、たった一つの幸運の瞬間などといったものではなく、巨大な思い弾み車をたゆみなく
押し続けることに似ている。取巻く固有の環境において弾み車の勢いを高めていく方法を理解し、クリエイティビ
ティ―と規律をもって実践すれば、戦略的効果が積みあがっていく。次々と優れた意思決定を積み重ね、完璧に遂
行し、積み重ねる。一つ一つの回転は、それまでの努力の上に成り立っている。

イノベーションを「スケール（規模拡大）」する能力、すなわち、有効性が実証された小さなアイデア（銃弾）を
大きな成功（砲弾）に転換する能力があれば、弾み車の勢いを一気に高められる。「銃弾に続いて大砲発射」は、
組織がハリネズミの概念の範囲を拡大し、弾み車を全く新しい分野に広げていくための基本的メカニズムである。
「銃撃に続いて大砲を発射する」は、一発毎の砲撃で精度が正しく調整され、実証的有効性が確かめられた後に、
満を持して巨大な砲弾を発射することに似ている。

「20マイルの行進」とは何か。１日20マイル（３２キロ）を、雨の日も風の日も、何十年も歩き続けることによっ
て、「確実に２０マイルを歩き続けるためにやるべきこと、避けるべきこと」を問い続け、その答えを出し、実践
していくことである。 「20マイルの行進」によって、無秩序の中に秩序が、不確実の中に一貫性が生まれる。重
要なのは「継続的」一貫性だ。 「継続的」一貫性により「ANDの才能」が生まれる。
短期的パフォーマンス「と」長期的成功を同時に実現する規律である。

スライド ８



9スライド ９②飛躍の法則 P293-1
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スライド １０②飛躍の法則 P293-2
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第４段階：永続する組織をつくる

建設的パラノイアを実践する（衰退の五段階を回避する）

時を告げるのではなく、時計をつくる

基本的理念を維持し、進歩を促す（新たなB H A Gを実現する

ここでの「パラノイア」とは、論理は一貫しており、行動・思考などの秩序が保たれていることを指します。
偉大な企業とそうでない企業との差は、良い時期も悪い時期もとことん警戒を怠らないことである。
良い時期も悪い時期も備えを固め、安全余裕度を維持し、リスクを抑え、規律を高めていく事で破壊的変化が起
きた時に強く柔軟な状態で対処できる。
会社が衰退の５段階のうち最初の3段階にある間は、外から見ると強靭に映る。だが内部はすでに病魔に侵され

ている。会社が成長すればするほど、建設的パラノイアを実践しなければならない。

ここまで登場した原則をすべて実施したら成功し、永続性のある企業が出来上がっている。しかしそれを更に上
回る唯一無二のビジョナリーカンパニーをつくるには、基本的な理念を維持すると同時に進歩を促すという、き
わめて強力な「ANDの才能」を実現することである。詳細は「スライド１２」を参照。

「一人の天才を1000人が支える」式の経営は、「時を告げる」経営。一方、特定のリーダーがいなくなった後も
ずっと繫栄の続く文化を醸成するのは、「時計をつくる」経営である。永続する偉大な企業を育てるリーダーは、
「時を告げる」経営から、「時計をつくる」経営に転換している。

スライド １１
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永続する偉大な企業は、みずからのコアバリュー（半永久的に変わら
ないもの）と経営戦略や文化的慣行（変化する世界に絶えず適応してい
くもの）の相反するものを「ANDの才能」を発揮し、永続するための変化
をしなければならない。
さらにビジョナリーカンパニーは、進歩を促すためにBHAG（「社運を

賭けた大胆な目標」Big Hairy Audacious Goals。Hairyは身の毛もよだ
つの意。 Audaciousは大胆なの意）を設定しているケースが多い（研究
の結果明らかになった）。
BHAGはその時々に上がっている高い山だ。山道を上がっている間は目

の前の上り坂に全神経を集中する（「スライド１３」左図）。だが一た
び頂上に達したら再び案内板（パーパス）に目を向け、次に登る山（新
しいBHAG）を選ばなければならない（「スライド１３」右図） 。
そして旅路の間は常にコアバリューに忠実でなければならない。

「ZERO」P258～259

基本的価値観
基本的な目的

文化と業務の慣行
個別の目的と戦略

第４段階：永続する組織をつくる ②

基本的理念を維持し、進歩を促す（新たなB H A Gを実現する）

スライド １２



「ZERO」P315 「ZERO」P315
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基本的理念を維持し、進歩を促す（新たなB H A Gを実現する）図示

スライド １３
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マップ・フレームワークに出てくるすべての原則の効果を増幅させる「インプット」

（１０X型企業とは、「スライド１５」「スライド１８」に詳述。）
偉大な企業の強みは「運の利益率」にあった。つまり偉大な企業は、巡ってきた運からより多くを引き出

した。運に恵まれたかどうかではなく「恵まれた（与えられた）運をどう活かすか」である。
幸運な出来事から多くのメリットを引き出せば、弾み車の勢いを大幅に高めることが出来る。だが不運に

対処する備えがなければ、或いは不運からもメリットを引き出すことが出来なければ、弾み車は止まるか壊
れるリスクがある。偉大な企業になれるかどうかのほぼ半分は、想定外の事態にどう対処するかで決まる。

10X型企業 運の利益率

スライド １４



④自分の意志で偉大になる P49

不確実な状況に直面する時、科学的に実証でき
る根拠に基づき、周りに忖度することなく、大
胆で創造的に行動できるリーダー。

最悪の状況を想定して日ごろから準備を怠
らず、有事対応を練り、衝撃緩和の仕組み
を作り、安全余裕率を高める。

15

１０X型企業とは

1. 置かれた環境の厳しかった企業、経営
基盤が脆弱だった企業が、その後、15
年間以上にわたり、株式市場平均や同
業他社比、目覚ましい実績を上げ続け
たた企業。

2. １０X型企業のリーダーは、次の３つ
の資質に加え、3つを活性化させる
「レベルファイブ野心」を有する。

一貫した価値観、一貫した目標、
一貫した評価基準、一貫した方法な
ど「行動の一貫性」を示すリーダー。

3つの資質を活性化させるのが、
やる気を起こす原動力「レベル
ファイブ（第5水準）野心」。
自己を超越した大義を達成した
り、偉大な企業を育てたりする
するのに不可欠な情熱である。

スライド １５
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偉大な企業会社を動かすもの
「アウトプット」

スライド １６

卓越した
結果

唯一無二の
インパクト
（消滅したら
埋められない
空白が残る存

在）

永続性

偉大な企業会社を動かすもの
「インプット（スライド３～１５）」



規律ある人材、規律ある思考、規律ある行動の意味
（スライド３～１３に出てくる「規律」の解説）

17

偉大な企業と凡庸な企業を分けるのは規律の重要性だ。
真の規律には精神的自立が求められる。会社の価値観、パフォーマンス基準、長期的野心に反
する言動に従わせようとする圧力を拒絶する。真の規律と呼べるのは自己規律だけだ。
規律ある人材がいれば、ヒエラルキーは要らない。
規律ある思考が出来れば、煩雑なルールや手続きは要らない。
規律ある行動が出来れば、過剰な統制は不要だ。
規律の文化が出来れば、起業家精神と組み合わされば、組織は偉大な成果の実現に突き進んで
いく。

「ZERO」P258～259 スライド １７
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「シリーズ④自分の意志で偉大になる」の
並外れた（10倍以上）成果を出した

「10Ⅹ型企業」7社

④自分の意志で偉大になる P26

 2002年時点での20,400社を母
集団とし、その中から、株式
市場の平均比、同業比、最低
10倍以上のパフォーマンスを
上げている企業7社を選抜しま
す（右図）。

 選抜した7社を「偉大な企業」
と位置付け、「偉大な企業」
と同じ機会・状況にありなが
ら「成果を上げられなかった
企業を、比較対象企業として
選別します。

 母集団から、7社それぞれに対
応する比較対象企業合計104社
を選別、さらに、1対（いっつ
い）の7社を選別します。

 「一対（いっつい）比較法」
により、歴史的・実証的・体
系的に、比較し、「偉大な企
業と比較対象企業の違いは何
か」を問い続けたのです。

スライド １８
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 1989年フォーチュン誌製造業500
社、サービス業500社ランキング
から業種分類を代表する250×2＝
500社、＆イン誌・未公開企業500
社、上場企業100社ランキングか
ら中小企業をカバーできる200社
計700社を選別。

 上記700社のCEOに、５要素（右黄
色塗りつぶし６要素から設立年を
除く）をビジョナリーと定義し、
「ビジョナリー」企業を5社まで
挙げてもらう依頼をする。

 「ビジョナリー企業」を回答した
企業は、165社、528個（回答率は
23.5％の165社。平均回答個数は
3.2社。165×3.2＝528。）

 投票数528個の「ビジョナリー」
から投票率の高い20社を選別。さ
らに1950年以後設立企業2社を除
外し、最終残った18社を「時代を
超える生存企業」とした。

 日本企業では唯一ソニーが入って
いる。「基本的理念を維持し、進
歩を促す企業（新たなBHAG）」と
して取り上げられている。

スライド １９

【参考】
シリーズ「➀時代を超える生存の原則」の

数十年にわたって存続する企業18社”



業
界
で
卓
越
し
た
企
業
。



広
く
尊
敬
さ
れ
て
い
る
企
業
。



社
会
に
消
え
る
こ
と
の
な
い
足
跡
を
残
し
て
い
る
企
業
。



Ｃ
Ｅ
Ｏ
が
世
代
交
代
を
し
て
い
る
企
業
。



主
力
の
製
品
サ
ー
ビ
ス
の
ラ
イ
フ
サ
イ
ク
ル
を
超
え
て
反
映
し

て
い
る
。



設
立
後
五
十
年
及
び
、
一
九
五
０
年
以
前
に
設
立
さ
れ
て
る
企

業
。

➀時代を超える生存の原則 P21
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【参考】
シリーズ「②飛躍の法則」の

良い企業から偉大な企業への飛躍を遂げた企業11社

②飛躍の法則 P348

 【第一段階】1435社を選別。
(詳細は「②飛躍の法則」P347
～348）。

 【第ニ段階】1435社を126社を
CRSP（シカゴ大学証券価格研
究所）データを基に4つの基準
により126社に選別。(詳細は
「②飛躍の法則」P348～350）。

 【第三段階】126社を4つの基
準により19社に選別。 (詳細
は「②飛躍の法則」P351～
352）

 【第四段階】19社をCRSP の
データを産業別に分析「偉大
さへの飛躍をしていない企業8
社」を除外。最終11社に選別。
(詳細は「②飛躍の法則」P356
～357）

スライド ２０



21

【参考】
シリーズ「②飛躍の法則」の

良い企業から偉大な企業への飛躍を遂げた企業11社 ②
（比較対象企業）

②飛躍の法則 P１1

 比較対象企業は「一対（いっ
つい）比較法」による比較の
ために選定される。「偉大な
企業」と「比較対象企業」に
よる比較である。

 しかし、「②飛躍の法則」に
おいては「直接比較企業」と
「持続できなかった比較対象
企業」の2種類の比較対象企業
を選んだ。

 詳細は右説明（黄色塗りつぶ
し）参照

スライド ２１



「
直
接
比
較
企
業
」
飛
躍
し
た
企
業
と
同
じ
産
業
で
事
業
を
展

開
し
て
お
り
、
転
換
点
に
同
じ
機
会
が
有
り
保
有
す
る
資
源
も

そ
れ
ほ
ど
変
わ
ら
な
か
っ
た
が
、
超
優
良
企
業
に
飛
躍
で
き
な

か
っ
た
企
業
で
あ
る
。



「
持
続
で
き
な
か
っ
た
比
較
対
象
企
業
」
偉
大
な
実
績
に
飛
躍

し
た
も
の
の
、
偉
大
さ
を
短
期
間
し
か
維
持
で
き
な
か
っ
た
企

業
。
持
続
性
の
問
題
を
考
え
る
た
め
に
用
い
た
。



「
②
飛
躍
の
法
則
」
で
は
、
「
飛
躍
し
た
企
業
」
11
社
、

「
直

接
比
較
企
業
」
11
社
」
、

「
持
続
で
き
な
か
っ
た
比
較
対
象
企

業
」
6
社
、
計
二
十
八
社
に
よ
る
検
証
が
行
わ
れ
た
。
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③衰退の５段階 P208～209

 「➀時代を超える生存の原則」、
「②飛躍の法則」の調査で使っ
た60社から「衰退した企業」11
社と一対(いっつい）となる
「比較対象成功企業」11社によ
り調査をした。

 60社の企業名は右側の図。
 「➀時代を超える生存の原則」

調査企業 18+18＝36社
 「②飛躍の法則」

調査企業 11+11+6＝28社
 ①＋②－4社（ダブり）＝60社

【参考】
シリーズ「③衰退の5段階」の

偉大さを獲得した後、衰退した企業11社

スライド ２２

③衰退の５段階 P215
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